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PARLONS DE CE QUI NOUS UNIT
Une succession de PME réussie est le fruit
de P’interaction de multiples disciplines

La succession d’une entreprise a une incidence directe sur les dimensions «entre-
prise—famille—capital» (voir encadré 1). Il en résulte pour toutes les personnes concer-
nées des changements considérables sur le plan matériel, personnel et émotionnel.
Des compétences interdisciplinaires et une approche globale comptent par consé-
quent parmi les facteurs décisifs en vue du succés du conseil et de ’'accompagne-

ment du processus de succession.

1. INTRODUCTION
Le niveau de stress li¢ a une succession est souvent assimilé a
celui d’un divorce, a juste titre. Ceux qui transmettent leur
entreprise doivent par exemple faire face a une perte de res-
ponsabilité, de pouvoir, de prestige et de passion. Celanelaisse
personne indifférent et le stress émotionnel est inévitable.
Ainsi, I’éventail des compétences de conseil requises dans
différentes disciplines est large, allant du conseil fiduciaire
et fiscal a la psychologie, avec par exemple une expérience
de médiateur, de coach, etc., en passant par le savoir-faire
juridique.

1.1 Impossible de régler seul une succession. Les conseil-
lers qui accompagnent le processus de succession doivent
absolument tenir compte de cette interdisciplinarité et dis-
poser du savoir-faire enla matiére ou compléter leurs propres
compétences avec ’aide de partenaires de réseau qualifiés.
En effet, les processus de succession reposant sur un concept
global ont les meilleures chances d’atteindre un succes du-
rable, au sens d’un entrepreneuriat multigénérationnel di-
versifié, alliant tradition et innovation.

Le modéle de succession global de I’Association faftiere
suisse pourlasuccession d’entreprise (Schweizer Dachverband
fiir Unternehmensnachfolge, CHDU) fournit, avec sa Tool-
box 21 (voir encadié 2), un guide et des points de repére impor-
tants pour 'accompagnement interdisciplinaire du processus
de succession. Il illustre la maniére dont on peut structurer
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le «chaos de la réalité» dans le processus de succession. Le
modele de succession global de la CHDU est un développe-
ment du modele du professeur Renato Tagiuri, qui a été pro-
fesseur de sciences sociales en gestion d’entreprise a la Har-
vard Business School de 1957 4 1986. Le résumé présenté au
ch. 2 fournit un apercu et des conseils pratiques.

2. LES SEPT ETAPES DU PROCESSUS
DE SUCCESSION GLOBAL
2.1 Situation initiale
Principe: Lhonnéteté est lameilleure des politiques ... en particulier
envers soi-méme et sa famille!
Les critéres clés sont la stratégie & adopter pour la famille, le
patrimoine, l'entrepreneur et entreprise, ainsi que le concept
de vie futur. Un aspect important conférant a 'entrepreneur
laliberté de réfléchir sincerement aux motifs de la vente ou
du reglement de succession envisagé et de prendre ainsi la
bonne décision est que nul nest obligé de vendre son entre-
prise. Chaque propriétaire d’entreprise ale droit de mettreun
terme 3 'ceuvre qu’il a constituée.

Pour toutes les parties prenantes, l'obstacle le plus difficile
a surmonter durant cette phase est de savoir comment et
quand aborder le sujet.

Conseil pratique: Les conseillers ont tout intérét a aborder
laquestion delasuccessionavecleurs mandants. En omettant
dele faire, ils risquent de perdre un mandat si c'est un autre
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Encadré 1: INTERFACE
ENTREPRISE-FAMILLE-CAPITAL

famille

capital

conseiller qui souleve ce point. En cas de désintérét, le sujet
est provisoirement classé sans suite. Une entrée en matiére
positive et ciblée sur le theme de la succession d’entreprise re-
quiert une bonne relation de confiance et, souvent, fonc-
tionne le mieux au niveau de la famille, avec des questions
telles que:

Votre entreprise et vous-méme m’impressionnez et, pour
cette raison, je me permets de vous demander
— sivous avez déja parlé de la succession avec votre famille et
vos enfants;
- sil’unou plusieurs de vos enfants aimeraient prendre votre
succession;
— si vous avez déja des projets de succession ou si vous avez
déja réfléchia ce sujet.

2.2 Scénarios de solutions
Principe: Il existe toujours une solution de succession.
Scénarios de solutions envisageables:

1. Succession intrafamiliale

- un enfant d’une famille

— plusieurs enfants d’une famille

— plusieurs enfants de plusieurs familles

- direction multigénérationnelle collégiale

2. Vente a des collaborateurs

- un collaborateur

— plusieurs collaborateurs

— un collaborateur ou une personne externe

— plusieurs collaborateurs et une personne externe

— plusieurs collaborateurs et plusieurs personnes externes

3. Vente a des personnes externes

— une personne externe
- plusieurs personnes externes
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— une entreprise externe
— plusieurs entreprises conjointement
- un particulier et une personne morale

4.Pas devente

— pas de changement de situation, mise en place d’une nou-
velle direction et retrait dans le conseil d’administration

— cessation d’activité ordonnée et liquidation

Conseil pratique: Dans les scénarios 1 et 2, la personnalité
et le potentiel de développement des personnes concernées
figurent au premier plan. Quels sont les candidats qui dé-
tiennent le potentiel nécessaire pour diriger I'entreprise? Il
vaut parfois la peine de considérer, outre la famille immé-
diate, d’autres parents, au sens plus large du terme (nieces,
neveux, p.ex.). Pour les scénarios 3 et 4, I’étape décrite au
ch. 2.3 est pertinente.

En tant que conseiller, il est important de garder une dis-
tance professionnelle par rapport a la situation et aux per-
sonnesafin de garantirlaneutralité attendue. Il est également
nécessaire d’accorder suffisamment de temps au processus;
clest le mandant qui donne le rythme.

2.3 Recherche d’'un acheteur

Principe: La mariée peut aussi faire sa demande.

Larecherche d’un acheteur doit étrelancée et mise en ceuvre
étape par étape. Si tel nest pasle cas, elle risque de rester vaine
pendantdesannées. Les différentes options de recherche sont
listées ci-apres:

Recherche publique: annonce d’une entreprise ou d’une re-
cherche d’acheteur sur une plate-forme en ligne comme com-
panymarket.ch.

Longlist:liste d’entreprises ou de personnes pouvant entrer en
ligne de compte en tant quacheteurs potentiels. Cette sélec-
tion se fonde sur un profil clair et sur une analyse préalable
du marché et de la situation de I'entreprise concernée.

Shortlist: liste d'entreprises ou de personnes que le demandeur
apprécie et qui, eu égard a la situation actuelle (stratégie de
croissance, p.ex.), pourraient étre considérées comme des
acheteurs potentiels.

Questions pertinentes pour la longlist et la shortlist:

—Y a-t-il des clients susceptibles de poursuivre l'entreprise?
—Y a-t-il des fournisseurs susceptibles d’intégrer ’entreprise?
—Y a-t-il des partenaires de la branche désireux de se déve-
lopper?

— Quelle est la situation actuelle du marché dans la branche
du mandant et quelles sont les entreprises, au sein de cette
branche ou d’une branche apparentée, qui poursuivent une
stratégie de croissance?

Conseil pratique: Le successeur est le «collaborateur» le
plus important et éventuellement aussi plus cotteux. I est
donc essentiel de motiver les entrepreneurs a investir dans la
recherche et’identification dela personne ou de l’entreprise
qui convient le mieux.
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Encadré 2: MODELE DE SUCCESSION GLOBAL DE L’ASSOCIATION FAITIERE SUISSE
POUR LA SUCCESSION D’ENTREPRISE (CHDU)

capital
e

2.1Situation 2.2 Scénarios Recherch 2 Lt 25Négo- ¢ Signature 2.7 Trans-
initiale desolutions 23 echerche et ciation/ du contrat mission
etévaluation financement

Toolbox 21

Objectif: conditions minimales d’existence (de la famille) et entreprenariat durable

capital

Source: Association faitiére suisse pour la succession d’entreprise (CHDU)
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Encadré 3: PROCESSUS DE FORMATION
DES PRIX LORS DES TRANSACTIONS
DE SUCCESSIONS DE PME

valeur
émotionnelle

facteurs exogénes
(situation initiale)

o

Source: David Dahinden et Roger Huber, 2015

2.4 Appréciation et évaluation. La plupart des méthodes
d’évaluation comme celles de la valeur intrinséque, de la va-
leur de rendement, des flux de trésorerie actualisés ou des
multiples sont suffisamment connues. La question essentielle
estlasuivante: quest-ce qui est juste, équitable, réalisable, et
quelles sont les limites d’une approche exclusivement chif-
frée? Le prix et la valeur sont deux critéres totalement dif-
férents. La valeur émotionnelle, mais aussi des facteurs exo-
genes (voir encadré 3), comme la santé du propriétaire, jouent
un réle capital.

Conseil pratique: Il est important, pour les conseillers, que

les aspects suivants aient été clarifiés, notamment:

— Dans quelle mesure le propriétaire s’est-il déja détaché, sur
le plan émotionnel, de l'entreprise avant la vente?

— La prévoyance vieillesse de I'entrepreneur fait-elle partie

intégrante du prix? Si oui, ou se situe la bottom line (limite in-
férieure) pour le «must» absolu de la prévoyance vieillesse,
voire du luxe a la retraite?

Il est ainsi possible de définir ensemble des attentes réalistes
et d’éviter que le vendeur soit décu.

2.5 Négociation et financement

Principe: Vouloir, cest pouvoir.

Négocier est toujours un exercice d’équilibriste. Plus I’achat
estfinancé par des fonds propres, moinsle financement dure.
Plus les parties prenantes impliquées dans un financement
et devant s’accorder sont nombreuses, plus le processus est
long. 11 peut étre accéléré, par exemple, par un prét du ven-
deur ou un élément d’ajustement du prix d’achat (earn-out).

Conseil pratique: «Un bon prix fait un peu mal a toutes les
personnes impliquées», affirme Hans-Peter Ruepp, experten
succession et propriétaire de Ruepp & Partner. Une affirma-
tion souvent confirmée dans la pratique.

Ainsi, il est d’une part décisif pour les conseillers de
connaitre et de comprendre parfaitement le seuil de tolérance
deleurs mandants, c’est-3-dire jusqu'ottils peuventaller sans
perdre I’équilibre. D’autre part, 'une des tiches essentielles
des conseillers consiste a piloter le processus, sur le plan ma-
tériel, temporel et émotionnel, en faveur du vendeur.
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2.6 Signature du contrat

Principe: Mieux vaut prévenir que guérir.

Toute vente d’entreprise implique la conclusion de contrats
divers: le contrat de vente, mais aussi, souvent, bon nombre
de contrats séparés tels que notamment des contrats de vente
de terrains, des contrats de prét, des pactes d’actionnaires,
des contrats de mariage et des pactes successoraux. Leurs
détails factuels et techniques ne sont pas traités dans le pré-
sent article. Parallelement, les contrats exigent des conseil-
lers un trés haut niveau de connaissances détaillées et de
compétences.

Conseil pratique: Les conseillers doivent absolument veiller
asoumettre régulierement les étapes nécessaires a un examen

critique, par exemple:

- Dans quelle mesure un examen de due diligence est-il judi-
cieux pour quelle taille d’entreprise? Quel est le bon rapport
entre les charges et les produits?

— Quelles prétentions en garantie faut-il prendre en considé-
ration?

— Quel est I’état des stocks de marchandises, de matériel, de

matieres premiéres, etc.? Des contrdles aléatoires s’imposent.
- La propre couverture contractuelle pour le mandat est-elle

clairement et suffisamment réglée?

Et surtout: pour tous les thémes et domaines importants ne
relevant pas de la propre compétence, il convient de faire
appel a d’autres experts, pour le bien de la cause, mais aussi
des mandants.

2.7 Transmission. Déslors que lasuccession a été engagée sur
debonnes bases, la phase de transition débute. Elle comprend
le contrat de vente, la date d’effet et 'exécution/la cléture.

C’est 12 que commencent les fameux «100 jours apres».
Cette période a pour but d’intégrer ’acheteur avecle soutien
des anciens propriétaires et d’instaurer, chez les collabora-
teurs, la clientéle et les fournisseurs, la confiance danslanou-
velle direction.

LE NOUVEAU COURS DE CERTIFICATION
SUCCESSION D’ENTREPRISE

Une formation (continue) spécifique permettant aux
conseillers d’approfondir etd’élargir leurs connaissances
débute avec le séminaire d’une journée intitulé «Big
Picture: une succession de PME réussie» qui se tiendra
pour la premiére fois le 1er décembre 2022. Ce séminaire
est proposé en prélude au cours de certification Succes-
sion d’entreprise qu’Expertsuisse et ’Association faitiere
suisse pour la succession d’entreprise développent en-
semble (https://www.expertsuisse.ch/fr-ch/offre-com
plete-de-formation-continue). Les deux associations en-
tendent ainsi contribuer a diminuer la complexité de la
succession d’entreprise, a interconnecter les experts en
succession, a promouvoir de maniere ciblée la réussite
des successions de PME et a établir une norme de qualité
clairement définie pour le processus de succession.
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Conseil pratique: Pendant cette phase, la compétence clé

est la communication. Les changements liés 4 la succession
devenant réalité, le niveau de stress de toutes les parties pre-
nantes est alors particulierement élevé. Résultat: des ques-
tions et, souvent, une incertitude passagere. Il est donc im-
portant de veiller a une transparence totale grice a une com-
munication bien structurée et compréhensible pour tous,
tant vis-a-vis des collaborateurs que des clients, des acteurs

du marché, des banques, des fournisseurs ou de la commu-
nauté. Méme si le mandat de conseil parait étre achevé, ce

n’est qu’a ce moment que commence la succession pour le

jeune entrepreneur.
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3. AVEC COMPETENCE ET EMPATHIE

De prime abord, cet apercu des sept étapes et de leurs trois
dimensions peut sembler (trop) simple. Toutefois, cela ne
change rien 4 la complexité d’une succession globale et aux
exigences élevées quelle impose aux conseillers. Ces derniers

doivent disposer de compétences techniques, sociales et émo-
tionnelles interdisciplinaires, adaptées a I'ensemble du pro-
cessus de successoral. |
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